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リーダーシッブ理論についての
二・三のコメント
山　川　博　慶
I　歴史的経過
　組織行動の研究においてリーダーシップの領域ほど多くの袋小路に満ち基本
的な知識に欠けたものはおそらくないだろう。実務家，研究者を間わず，永年
に亘り人々は，リーダーシップとはなにか？　それはどのような働きをするの
か？　そして，有効なリーダーはどのようにLてつくられるのか？　といった
間題の答えを模索してきた。しかし，多くの年月をかけた研究調査にもかかわ
らず，容易に役立られる解答は全く得られずに終っている。われわれは解答不
能の間題と取組んでいたのカ㍉あるいはまた間題の把握の仕方を聞違えていた
のか？　他の原因が見つげられないとき，その説明をリーダーの個人的属性に
求めたのか？　またはリーダーツップという複雑な現象を極端に単純化して把
えることにより真の解答を見失ったかである（G．R　SALANCIK　e仁a1。）ω。
　リーダーシッブの研究ば初期の心理学における個人差の研究の一環としては
じめられた。リーダーとリーダーでないものを区別する人格特性叉は特性の強
さの違い。すぐれたリーダーのバーソナリティの諸特徴を確定することが支配
的テーマとなった。やがて，特性と見なしうるものはすべて採用され，その緒
果，リーダーシヅプと関係するものと考えられた特性の数はある報告では79に
も及んだ。しかもそのうち51つまり約三分の二はそれぞれ別箇の研究で見つけ
られたものである。発見された藷特性は一般的で，例えば，知性，弁舌カ・判
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断力，信頼性，イニシャティヴ，適応力，ユーモア，杜交性，杜会的地位，知
識，学歴その確といったものでしかも全体的に見ると一貫性がなくその有劾性
は限られている（Stogdil）｛2一。つまり，将来のリーダーを予言できるほどのも
のではなかった。
　指導的理論が強くそのときの杜会思潮に支配されるということは行動科学に
隈ったことではないが，リーダーシップ研究の歴史についてみるとき，特に強
くそのことが意識される。ジェニングス（Jennings）＝副は特性研究の失敗の理
由として次の四点を指摘している。第一に，知的杜会的特性に偏向Lて権力特
性を軽視ないし排除していること。第二に研究の性格がバラバラなこと。第三
に研究がリーダーについての研究者自身の理想にもとづいていること。そして
最後に，ミ好ましくないミ（マキャベリ的た）特性は決して調査されなかった
（工A．Lee）蜂1．
　1940牟代以降，研究の主たる方向は個々の特性の確定から，特性の集りであ
るリーダーシップスタイルの有効性の確認へと転換する。レウインらによる古
典的な実験が子供たちのクラブ活動について行われ，民主的，自由放任的，専
制的各スタイルのクラブ員の活動のいろいろた次元への効果が測定されね全
体として民主的リーダーシップスタイルが他に優越したものと結論された・一
人のリーダーが三つのスタイルを演じ分けるといった方法がとられた点ばリー
ダーのパーソナリティの影響を擁除するという点で一つの利点ではあるが現在
の水準からみれぱ，かなり不備なものであった。スタイルの研究を特性研究の
単純な拡張とみて評価しないものもあれば，民主的リーダースタイルの明らか
な優越性はアメリカソデモクラシーの伝統の再確認にすぎないとするものもあ
った。民主的，自由放任的，専制的といった三つの変数にまとめることばリー
ダーシッブの現象を過度に単純したものであり，実験に使われた課業もリーダ
ーとフォロワーの性格と同様有効なリーダースタイルの決定にかなりた働きか
けがあったと考えられる（J．Lee）㈲。
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　ついで1950年を前後して，リーダーの行動へと研究の視点は移って行き，配
慮的従業員中心的なリーダーの優位性が認められた。エリーはフォロワーの
満足と杜会的関係についての尺度がリーダースタイルの妥当性を示す十分な基
準と考えられたのは断定しかねるがr労働者の満足と生産性との問の高い相関
という（誤った）仮説によるものかまたは研究者たち自身のパーソナリティ欲
求から生れた自己省察的墓準に原因するものである」㈲　と指摘している。
　自然科学の歴史でも，ある仮説が提出されるとそれを裏づける証拠がぞくぞ
くと発見され，やがて支配的理論ないLはバラダイムとなり，一時期，研究活
動を支配するが，やがて矛盾した症侯群があらわれ新しい事実によって神話が
打破られるという遇程がみられるが，リーダーシッブの研究においてはこの転
換はとくに激しいようである。はじめ，従業員中心と生産申心とは対比して考
えられていたのが，この両方の行動は有効なリーダーシップにとっては共に必
要であり，一つの軸の対極をなすものではなく，それぞれ独立した軸上にある
ものといったいわゆる二元論的思考がオハイオ州立大による大がかりな調査に
よって確立された。ストッグデイルとその協力者たちは要因分析の手法を用い
てリーダーの行動を説明する二つの要因つまり配慮と構造創出を明らかにしれ
前者は部下に対する関心を示し，後者は作業遂行の割当てと監視を意味するあ
るいはまた都下に対する情愛と信頼の感情と目標と生産の強調を意味する。こ
のモデルは国際的な追認を受け（例えば三隅教授のPM理論）一方において
ミ高＝高ミリーダースタイル（マネジリアル・グリッドの9・9型リiダー）
の信仰を生んだ。高い生産性と大きな満足を実現するためには課業行動と杜会
行動の両者が必要であり，しかも両成分とも多ければ多い程よい。高生産性と
高満足の基準から見て有効次リーダーシップは両方の行動を訓練して9・9レ
ベル迄高めることによって得られる。しかしながら，このモデルが種々異った
環境で試めされるにつれていろいろな疑問が生じて来た。高配慮＝高穣造創出
のリーダースタイルがある環境では成功しまた他の環境では失敗し，両著の独
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立性についての疑問が生じ，この二要因はさらに監督の態度に関係した要因と
監督スタイルに関係した下位要因に再分解する必要がある，あるいはパフォー
マンスを説明するには他の独立Lた諸要因を導入したけれぱならないといった
見解が表明された（J－B．固tchie）㈹。
　最適なつまり唯一最善のスタイルの普遍性信仰が打破されたとき，最大の生
産性と部下の満足の同時的達成を目指した40年代50年代に流行した呈ヒューマ
ン・リレーションズミ運動も終った。一つのスタイルがある状況では有効であ
るが他の状況では低い業績しかもたらさないといった矛盾した混乱した繕果が
多数報告されるようになると当然のことながら，監督老またはリーダーの影響
力を行使する状況または組織文脈に迄研究の視野は拡げられて行っね監督者
の性質，都下たちの性質，仕事の性質，組織の構造と風土，そして組織の外都
環境その他が関係があるものと考えられるようにたった。
皿　フイードラーの理論
　有効なリーダーシップについての状況理論と呼ばれるものはユークル（G．A，
Yukl）｛7コによれば，
①フィードラーのリーダーシヅプのコンチソジェンシイ・モデル
②ハーシイ：ブラ＝■チャードの状況的リーダーシッブ理論
③ハゥスのリーダーシップの径路一目標理論
④ユークル自身のリーダー有効性の多重連結モデル
⑤ブルーム・イエットンの意思決定モデルまたは規範的理論
⑤カー・ジャーマイアーのリーダーシヅブ代替
以上のモデルが挙げられている。このうち①と③は我が国の経営学の教科書に
も詳しく紹介されているもので，それだけ状況論的恩考を代表するものといえ
よう。
　フィードラー毛デルは状況理論，コソチンジェンシイ理論あるいはさらにシ
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ステム理論の先駆けをなしたもので，その重要性は無視できないものであるし，
またそれだげにモデルの検証研究並びに批判研究の最も多いものである。こ∫
では批判を総括しようという意図はないが二三とくに批判の対象になっている
点を明らかにして，フィードラー以後のリーダーシヅプ理論の多様な展闘のき
っかけを見つけよう。
フィードラーモデルの概略
　リーダーシップの有効性はリーダーのスタイルと集団課業状況との聞の適切
な繕びつき（the　apPropriate　match）によって決まるというのが理論の基本
的主張である。リーダーシヅプスタイルはリーダーの動機構造であってL　P　C
尺度の得点によって定義されるものと仮定される。L　P　C得点の低いリーダー
は課業に動機づけられているものと解釈され，一方高L　P　C得点のリーダーは
入々との闘係に動機づけられているものと解される。（L　P　C得点の解釈につ
いては二転三転しているが，そのことについてはのちに扱うことにする）。
　リーダーシップの有効性はどれだけ高い業績をあげるよう彼のグループに影
響を及ぽLたかで評価される。つまり，リーダーの主たる機能は高い業績をあ
げさせることであ飢勿論集団の業績はリーダーにのみ依存するのではなく，
集団成員がどれだけ動機づけられているカ㍉どれだけ彼等が知的で熟練してい
るか，彼等の仕事を行うためにどれだけ訓練されているか，工具や設備がどれ
だけ十分か，そしてまた組織がリーダーをどれだげバヅクアップしているかが
高い業績と関係している。だが，リーダーのバーソナリティ，彼の動機そして
彼の行動スタイルがより大なる程度で業績を決定している（Fiedler＆Che－
mers）㈲。どのような動機パターンが働くかは状況に大いに依存Lている。リー
ダーが集団活動をコソトロールL，影響を及ぽすのを大たり小なり困難なもの
にしている状況要因はリーダーの有効性を理解するのにとくに重要である。
　リーダーにとってのミ状況の有利さ・あるいは状況コソトロール（faVOura一
　108
bility　of　the　situation　or　si伽ational　contro1）を決定するものとしてフィ
ードラーは三つの要因を挙げている。第1のそLて最も重要なものは集団成員
がリーダーを受け入れ，信頼Lている程度である。愛され信頼されているリー
ダーは影響力を行使するに当っての障害がより少い。次に重要た要因は課業が
構造化されている程度である。課業が構造化されていれば仕事の目標および方
法は明瞭である。そこで，リーダーにとって課業遂行活動をコントロールし，
監督することは容易である。第3の要因は地位パワーつまり部下を取捨選択し，
賞罰を支配できる力である。
　フィードラーはこれらの要因を程度の強弱に応じて二分して，リーダーの状
況を次の図のように八つのタイプに分類する。
　　　　　　　　　　　　I　　　皿　　　皿　　　V　　　▽　　　V　　　W　　　孤
リーダーメソバー関係
課業溝造
地位バワー
高い
良　い
低い　　　　高い
やや悪い
低い
強1弱強1弱1強1弱強1弱
　これらの類型は状況の有利さの煩序に並べられている。メソバーとリーダー
との関係が良好で，課業が構造化されておりしかも地位パワーが大であれぼリ
ーダーにとって影響力の行使ぱ容易である。反対にリーダーとメ1ノバーとの関
係があまり良好ではなく，課業も目標手続きがあいまいで地位パワーも弱い状
況ではリーダーの集団成員への働きかけは困難になる。
　フィードラーのモデルではリーダーの行動は直接表示されておらず，リーダ
ーの動機パターソまたは態度を表わすLPC指数が使われてい乱ところでこ
のLPC尺度はかなり厄介な概念である。rLPCの解釈はいろいろと変って来
た。ときにより，それは課業志向昌対人志向の指標として・動機的優先順位を，
あるいはまた認知的複雑性を示すものとされてきねだが最も継続的にそして
最も多く使われた解釈は集団リーダーの課業志向と対人志向の相対的尺度とし
てである」（J－Lee）帽1。つまり，課業志向と対人志向のとちらが優位を占めてい
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るかを表わしているものと解釈してよいだろう。LPC指数と業績との関係は
大体次のように表わされている鉋
集団状況
　I
　皿　皿　亙　V　v
　w　㎜
L　P　Cと業績
との関係
　　負
　　負
　　負
　　正
　　正　　正（但し低い関係）
　　負
　　負
　つまり，リーダーにとってとくに有利な状況と不利な状況においては低い
LPCを持ったリーダーが有効となる傾向があり，申間状況においては高い
LPCをもつリーダーが有効となる。
フィードラ‘モデルに対する批判
　ユークルωが整理した主要な鎖1判点は
1．LPC得点の解釈が一定していない。最近使用している解釈には裏づげ
　　が恋い。
2．　フィードラー毛デルはLPC得点が集団業績をどのようにして変えるか
　　を説明していないから理議とはいえない。
3．　このモデルを裏付げる資料には説得力がなくLかも一貫性がない。犬都
　　分のものが統計的に有意では肢い。
4．三つの状況変数にかげられた4：2：1のウェイトには何の根拠も放い。
　　状況を有利さの連続体とする理由を説明していない。
5．状況の有利さの尺度はトダーのLPC得点と独立ではない。殆どの研
　　究においてLPCの測定値とリーダー昌メンバー関係の測定値はいずれも
　　リーダーの側から得られており，リーダーの解答煩向が調査結果に重ぎれ
　　こんでいる。
6．　リーダーは通常リーダー昌メソバー関係を部下への配慮を手加減するこ
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　　とにより変えることができるから，この変数は状況変数としてではなく，
　　媒介変数として扱うべきである。
　フィードラーのモデルは原因結果の遇程に状況変数をモデレーターとして挿
入したことは一つの進歩であったがリーダーの行動がどのようなプロセスを経
て集団の業績を高めるのかを弱かにしなかった。リーダーのパーソナリティと
状況の適合をリーダーシップの有効性の決め手としパーソナリティは不変で
あるから，状況の有利性を変えることによってリーダーの有効性を高めようと
考えたのは状況の集団業績への効果を無視し，リーダーの影響力に過度に比重
を置いた結果としか考えられない。
皿　径路＝目標モデル
　ハウスのモデルではフィードラーのモデルでは単たる影響力のフィルターと
してしか扱われなかった状況変数が都下の期待と誘意性という媒介変数を介L
て積極的な働きをしてい私リーダーの行動の部下の動機づけと満足に対する
効果はリーダーシップ状況に依存している。部下の性格と課業の性格は部下の
動機づけを増大させるポテンシャルと動機づけを改善するためにリーダーがと
るべき行動の仕方の両老を決定する。状況変数はまた特定のリーダーの行動バ
ターンに対する都下の選好を決定することによって都下の満足とリーダーの受
げ入れに対するリーダーのイムパクトを左右する（Yukl）ω。つまり，径路＝目
標理論ヒおいては原因変数であるリーダーの行動が結果変数である都下の動機
づけと満足にどのように影響するかを説明する媒介変数の状態を変える働きを
しているのである。
　ハウスの理論も童たいくつかのヴァージョンがあるが，基本的にはさして変
らない。一般的な命題は次のように述べられてい私
　1．　リーダーの行動はこうした行動を部下が満足の直接の源泉と見るかまた
　　は将来の満足にとって遣具的とみるかぎりにおいて受入れ可能であり，満
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　　足を増加させるものである。
2．　リーダーの行動は1）それが部下の欲求の満足を高い業績と結びつけ，2）
　　高い業績の達成にとって必要たコーチ，ガイダソス，支持および報酬を提
　　供することにより部下の環境を補完するかぎりにおいて動機づけ的すなわ
　　ち都下の努力を増加させるものである（House＆Mitcheu）㈱。
　ハウスによればリーダーの動機づげ機能は作業目標達成による都下の個人的
報酬の数と種類を増加させ，目標径路を明確にL，障害を減らL，途申の個人
的満足を得る機会を増加してやることによりこうLた報酬への径路を通過Lや
すくしてやることである（House＆Mitche111974）㈱。以上の一般的命題お
よびリーダーの機能についてのコメソトからしてリーダーの機能は経織または
職場集団からは得られない助力を提供する補助的機能である。
　リーダーシップの種類としては支持的，指導的，参加的，達成志向的リーダ
ーシッブが挙げられている。二一クルの図式化によれば，指導的リーダーシヅ
プは都下の役割あいまいさを減少して努力＝業績の期待を高め，誘因の大きさ
を増加させて結果の誘意桂を高め，報酬の業績依存を強めて業績≡報酬期待を
増加させる。支持的リーダーシップは仕事をより堪えやすいものにして，仕事
の内在的誘意性を高め，自信を高めて不安を減少させ努カ呂業績期待を増大さ
せる。達成志向的リーダーシップは挑戦的な目標達成に対する部下の遂行能カ
ヘの自信を高めて努力＝業績期待を高め乱参加的リーダーシッブは役割の明
確性を高め，努力≡業績期待を増大させる。
　ここでまたユークル匝4によってまとめられた主要な批判を列挙す乱
　1．径路筥目標理論と期待理論との結びつきは後者の欠陥を持ち込む。期待
　　理論についての経験的調査は意識された期待と誘意性は従業員の努力と満
　　足の十分た説明を提供するものではない。
　2．径路≡目標理論にはかたり放概念上のあいまいさがある。その原因の一
　　都ぱ理論の複雑さによる。変数および因果関係を明確に定義することに失
　n2
　　敗していることから概念の混乱が生じてい乱
　3．いろいろな状況変数の作用の仕方がはっき’りと規定されておらず，状況
　　の違いがリーダーの行動へ及ぼす影響が明確ではない。
　4　主要たる仮説が特定の場合にのみ成り立つ仮定に頼っている。
　5．この理論はリーダーの動機づけ機能のみをとりあげており，リーダーが
　　部下の業績を左右するより直接的方法にははっきりと触れていない。
　径路匡貝標理論は期待理論の欠陥と動機づけ機能という問接的な影響力にリ
ーダーシッブを限定してしまう難点があるとしてもまた環境要因のリーダーシ
ップ選択への働きかけが明確ではたいという批判があるとしても，リーダーの
側の一方的影響力だけではなく，都下の側の反応と状況要因の重要性とを或る
程度明らかにしたことはやはり一歩進んだ理論であると評価しなければならた
いだろう。
1V　リーダーシップの必要性
　ハウスによればリーダーシヅプとは組織また職場集団の提供できないものを
補完するものである。しかしながら，組織，集団が必要とされるものを提供し，
あるいぱ個人がすでにそれを備えている場合にはリーダーシヅプは無効ないし
は不必要なものとなってしまう。カーとジャーマイヤー胸は代替要因と無効化
要因の観念を使ってフォーマルリーダーシップが部下の満足，動機づげおよび
業績になんらの実質的なイムパクトを持たない状況を分析している。代替要因
（substitutes）はリーダーの行動を不必要かつ余計なものとする部下，課業，
組織の性質であって，部下が自分たちの役割を明確に理解し，仕事をどういう
ように行うべきかを知り，効果的な遂行に強く動機づけられ，職務に満足する
ことを保証するものである。無効化要因（neutraliZer）はリーダーがある行
為をとることを阻むかあるいは彼の行動の効果を消去する課業または組織の性
質である。径路≡目標理論においてもこうした要因の存在は状況変数または媒
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　113
介変数に含まれていた。
　カヅツ＝力一ン鯛はリーダーシップの本質を組織のノレーチン化された指示へ
の機械的服従を趨えた影響力付加物（i雌u㎝tiaH皿Cre㎜e耐）と考え，フォー
マルた抽象的デザインとしての組織のもつ本来的な不完全さ，組織が活動する
外都環境の変動的性質，組織内部の下都構造閻のダイナミヅクスによって生み
出される内部状態の変化そして一定の地位について組織の役割を果している人
間に特有の佳格がそうした付加物を必要としているとしている。
　リーダーシップをいつでも行使される影響カとは考えずに必要に応じて有劾
に発揮されるものとすれば，リーダーの行動を左右する要因とリーグーのイム
パクトを左右する要因とに状況要因を分けて考えなければ改らない。オズボー
ソとハント吻によれぼリーダーの行動は組織の構造，その外部環境，利用する
テクノ艀ジーといったマク艀要因によって主として影響される。リーダーはマ
クロの要因に適応しつつ，課業の性質，部下の態度および性格といったミクロ
の要因に反応しなければならなし㌦ミクロの状況要因はリーダーの行動のイム
パクトを変える。マクロの状況要因はリーダーの行動を変えるが所与のリーダ
ー行動のイムパクトを変えることはない。この場合，集団成員はリーダーの裁
量的影響力にのみ反応するものと考えられる。
　この適応E反応毛デルはかなり複雑化したものとなるがオズポーンとハソト
は業績要求と実際の成果との間のギャッブと従業員の欲求と実際の満足の水準
との問のギャヅプつまり業績ギャップと満足ギャップの二つの概念を導入して
簡略化を図っている。リーダーの役割はこのギャップを埋めることである。そ
してこの役割を果すリーダーの能力の尺度が裁量的リーダーシップの概念であ
札リーダーにとっての裁量の大きさは組織状況，集団環境および集団の性格
によって決まる。マクロ状況要因はリーダーの裁量的行動の幅を減らすが反面
において業績・満足ギャップを減らす。しかし，このモデルについては経験的
データが不足Lているので断定的なことは何も云えない。
11些
V　要　　　約一
　以上二つの状況モデルを中心とLてリーダーシヅプの主要な理論を概観Lて
来たがリーダーシップの議原則を確立するにはほど遠いのが現状である。ある
いはリーダーシップという現象の複雑さの発見の歴史といった方がよいかも知
れ鮎・。勿論ここに採りあげたかったもの，例えぱバスたちのリーダー＝フォ
ロワーシステムモデルとかヘラーの権隈昌勢カ理論とかいったものも多数ある
がいずれもリーダーシップの遇程を解明Lたというには至っていたい。
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